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El conflicto en las familias empresarias y su incidencia en las empresas de familia. 
Caso Asistencia Básica Calificada SAS (ABC Ambulancias) 
Carolina Ballesteros Pataquiva1  
Catalina Sánchez Parra2 
 
“En una empresa familiar, los hilos del sistema familiar están entretejidos estrechamente con los 
del sistema empresarial que no, podemos distinguirlos sin desorganizar gravemente uno de los 
sistemas o ambos” 
Elaine Kepner. “The family and the firm: a coevolutionary perspective” 
 
Resumen 
Parte fundamental de la actividad económica de un país está a cargo de las empresas de 
familia, organizaciones cimentadas en la interacción de la familia,  la empresa y la 
propiedad. La empresa de familia es compleja y ha de separar las características 
intrínsecas de ser familia de la estructura organizacional para consolidar su proyección a 
largo plazo y la unidad familiar. 
Uno de los retos que debe enfrentar el empresario de familia es el conflicto, situación 
inherente a la condición humana que afecta a la familia y a la empresa. Los desacuerdos 
pueden tener efectos positivos –retos- y negativos -polarización entre los sujetos-, y obligan 
al emprendedor a ser creativo para gestionarlo. En este artículo se analiza la empresa de 
familia Asistencia Básica Calificada SAS y el conflicto. Esta empresa se desempeñó en el 
sector salud y el manejo del conflicto tuvo un impacto en su supervivencia.   
Palabras clave 
Empresa, familia, conflicto, nepotismo, propiedad.  
Abstract 
A fundamental part of a country economy is to run family businesses, organizations 
grounded in an interaction of family, company and property. The family businesses are 
complex and have to separate the essential characteristics of being a family and the 
organizational structure to consolidate their long-term projection and keep family unity.  
One of the challenges the family entrepreneur must face is the conflict, an inherent 
situation to human condition, that affects family and company. Disagreements may have 
positive –challenges- and negative effects –polarization between subjects- and require the 
entrepreneur to be creative to manage it. This article analyzes the family business 
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"Asistencia Basica Calificada SAS" and its conflict. This company worked in healthcare 
industry and the way they handled conflict had an impact on survival.  
Keywords  
Company, family, conflict, nepotism, ownership. 
Introducción 
 
El conflicto es una fuerza poderosa que permite sacar provecho en diversos ámbitos o, en 
caso de no saberlo manejar puede volverse en contra de las personas. Incide en la 
evolución de los seres humanos y de sus creaciones, caso de las organizaciones y las 
empresas. Un tipo de empresa proclive a la aparición del conflicto es la empresa de familia 
que aprende a manejarlo o sucumbe a su impacto, como la otrora empresa de familia 
Gucci3, entre muchos.  
El conflicto se asocia a la naturaleza humana, entendido como una diferencia entre 
dos o más personas caracterizada por tensión, emoción, desacuerdo y polarización, en que 
no hay vinculación o esta se ha roto. En la raíz del conflicto está el rompimiento de una 
vinculación (Kohlrieser, 2006, pág. 121). El conflicto es uno de los mayores enemigos de 
las empresas de familia, por tanto, su reconocimiento y gestión es fundamental para la 
supervivencia de la empresa y de la propia familia. Entre hermanos, hermanas o primas y 
todas las posibles combinaciones de familiares emprendedores, y la empresa de familia 
(EF)4 se requieren relaciones personales, familiares, comerciales sólidas y bien 
estructuradas (Nasser, 2014) 
Puesto que el conflicto es inevitable y la EF lo experimenta en cualquier momento, 
puede ser ventaja o desventaja según se reconozca y gestione. Si una EF cuenta con una 
base sólida de valores en el núcleo familiar y crecimiento como organización, podría forjar 
la unión y transmisión de valores familiares a la cultura organizacional de la EF, obtener 
mejores resultados, consolidar ventajas empresariales y generar nuevas ideas. La brecha 
generacional es una de las tantas causas de conflicto; la diferencia de edades entre padres 
e hijos, entre hermanos, puede llevar a puntos de vista diversos frente a una misma 
eventualidad (Serna & Suárez, 2005, pág. 107). Una vez reconocido la organización puede 
usarlo para entrar en ciclos de innovación y competitividad según las exigencias del 
mercado gracias a los compromisos a los que hayan podido llegar. No obstante, cuando 
dentro de la familia existen sentimientos negativos como el resentimiento –una de las 
etapas últimas del conflicto- se puede generar con mucha facilidad conflictos que solo 
ocasionarán daños a los dos sistemas, la empresa y la familia (Belausteguigoitia, 2004).  
                                                          
3. Gucci fue una empresa de familia que incursionó en el comercio de maletas, ropa y artículos de 
lujo pero con serios problemas de manejo del conflicto, que pasó de las peleas hasta llegar al 
asesinato y la posterior venta a un grupo de inversionistas (ver 
http://elpais.com/diario/1997/02/01/internacional/854751617_850215.html). 
4 Para efectos del presente artículo en adelante se utilizará la abreviatura EF para referirse a 
empresa de familia. 
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En consecuencia, es prioridad para las EF aprender a reconocer y manejar el 
conflicto. Las disputas y diferencias entre los miembros de la familia involucrados en el 
negocio o en su administración son la principal causa de su desaparición: 70% en la 
transición de primera a segunda generación, el 20% logra llegar a la tercera, el 7% logra 
entrar a la cuarta pero tan solo el 3% de las sociedades familiares que superan la cuarta 
generación viven para contar la historia. (Semana, 2015). 
En este artículo se examina el caso de la EF Asistencia Básica Calificada S.A.S. que 
tuvo una trayectoria en el sector salud de 18 años, con cierre definitivo el 28 de diciembre 
de 2015. Para ello se analiza la EF y su dinámica, el contexto del sector salud en Colombia, 
el conflicto y sus tipos y cuáles de estos impactaron a la EF Asistencia Básica Calificada 
S.A.S. 
 
Se entiende por empresa de familia. 
La EF viene de generaciones muy antiguas, de hecho, los antiguos reinos constituían en 
realidad empresas familiares. Su protagonismo en la sociedad se fortaleció con 
acontecimientos como la Revolución Industrial de fines del siglo XVIII y la aparición del 
capitalismo (Irigoyen H. A., 2005). Las EF constituyen parte importante de la actividad 
socioeconómica de un país (Gallo, 2006); en Colombia las EF son dos de tres del total del 
tejido empresarial, -70% de las empresas del país- (Superintendencia de Sociedades, 
2006). Según la Confederación Colombiana de Cámaras de Comercio (Confecámaras), son 
511.000, con un peso relativo del 51% en el tejido empresarial (Gaitán, Hincapíe, & Castro, 
2013).  
Pese a su importante rol no existe todavía una definición en Colombia que sea 
precisa y sustente su actividad y análisis de este campo. De hecho, en la legislación 
nacional no hay una definición jurídica aceptada por todos los interesados. Sin embargo, 
muchos de los autores coinciden en las características que hacen a una empresa, 
organización de familia. Según Gómez – Betancourt citando a Gallo, (Gómez - Betancourt, 
2006, pág. 26), las EF se definen como aquellas empresas donde: 
 
 Una o dos familias poseen más del 50% de la propiedad de la empresa. 
 Existen miembros de la familia que ocupan cargos directivos y ejecutivos 
en la empresa. 
 Los miembros de la familia consideran que esa empresa va a ser 
transferida a las siguientes generaciones. 
 
Las EF cuentan con unas características que la hacen diferente de las sociedades 
mercantiles normales, en esencia esta se puede definir como: 
Una organización de carácter económica o social liderada por un 
emprendedor cuyo objeto principal es la producción y 
comercialización de bienes o servicios siempre que una familia o 
un grupo de familias controle su proceso de decisiones dentro de 
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la corporación, al estar situados el fundador y sus sucesores en 
puestos clave de la organización. Gámez y Saiz, citando a Saiz – 
Álvarez. (Saiz, 2014, pág. 13). 
 
Para Belausteguigoitia (2007: pág. 77), existen tres aspectos que se conjugan 
estrechamente en estas organizaciones: empresa, familia y propiedad. Cuando se analiza 
una EF se parte de la idea que la familia es el primer escenario para la confrontación y la 
negociación de diferentes factores en pro de su convivencia. En este sentido, la familia se 
constituye en un taller de preparación emocional para aprender a manejar los conflictos y 
enfrentarse a la vida. (Aparicio, 2010). Sin embargo, ocurre con frecuencia que en la EF los 
conflictos se extienden al integrarse la propiedad y el poder que se ejercen en la 
organización, el no manejo adecuado de estos factores puede afectar el equilibrio de la 
familia y empresa e incidir en su perdurabilidad, esto se debe a que es común encontrar en 
las EF confusión de los roles familia-empresa al carecer de límites precisos y lineamientos 
definidos entre cada grupo, pues no existe un normal desprendimiento entre la familia y la 
empresa, sino por el contrario la estructura familiar se fortalece permeando la nueva 
estructura es decir la empresa, cuando se ha producido esta dualidad de roles es natural 
que esto conlleve a una serie de conflictos que de no ser previstos y considerados de 
manera oportuna pueden llevar al rompimiento de las actividades económicas tendiendo a 
desaparecer la organización, efecto que no sería una realidad si se tratase de una empresa 
cuyo origen sea diferente al familiar, pues esta última podrá continuar con sus actividades 
de manera próspera y eficiente por un periodo más largo de tiempo (Irigoyen H. , 1999, pág. 
24).  
La EF implica que:  
(…) una familia, o incluso varias familias, posean (en el caso de ser empresa 
privada) por lo menos el 51% de las acciones del negocio y/o (sic) una 
cantidad suficientemente grande de capital en relación con los otros 
accionistas (en el caso de una empresa pública), de manera que tengan voz 
y voto al momento de definir el rumbo estratégico de la empresa (toma de 
decisiones) (Trevinyo-Rodríguez, 2010, pág. 6).  
De otro lado, hay  
Control sobre la propiedad (15% o más) por parte de dos o más miembros 
de una familia o asociación de familias, Influencia estratégica de los 
integrantes de la familia en la dirección de la empresa, ya sea actuando 
directamente en la dirección, dando forma continuamente a la cultura o 
fungiendo como asesores o miembros del consejo de administración, Interés 
por las buenas relaciones familiares, el sueño (o posibilidad) de continuidad 
de generación a generación.  (Poza, 2005, pág. 6).  
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Fuente. El modelo de empresa familiar: los cuatro pilares fundamentales, (Pérez, 2012), tomado de 
John Davis y Renate Tagiuri (1982).  
 
¿Por qué la EF no puede ser indiferente ante el conflicto? 
 
“Un divorcio nunca es fácil y es una situación triste y dolorosa pero un divorcio es mucho mejor que 
un mal matrimonio (Semana, 2004)”. 
 
La palabra conflicto viene del latino conflictus y la Real Academia Española lo define como 
apuro, situación desgraciada y de difícil salida o problema, cuestión, materia de discusión. 
El conflicto es además el enfrentamiento de intereses, creencias, opiniones, una situación 
problemática provocada por un desacuerdo entre personas, o por una situación no 
aceptable por otro; una situación en la que se produce confrontación entre personas y que 
esta generada por una transgresión o incumplimiento de normas (Domínguez & Lino, 2001). 
El origen del conflicto es la existencia de expectativas diferentes por parte de las personas 
o grupos que componen una organización; todo conflicto arranca en los procesos de 
percepción de los individuos y grupos sociales (Casillas, Díaz, Rus, & Vásquez, 2014). 
1. Miembros de la familia, que no 
son propietarios y no trabajan 
en la empresa. 
2. Propietarios de la empresa que 
no son miembros de la familia y 
no trabajan en la empresa. 
3. Empleados de la empresa, que 
nos son miembros de la familia 
y no son propietarios. 
4. Miembros de la familia, que son 
propietarios y no trabajan en la 
empresa. 
5. Miembros de la familia, que no 
son propietarios y trabajan en 
la empresa. 
6. Propietarios que no son 
miembros de la familia y 
trabajan en la empresa. 
7. Miembros de la familia que son 
propietarios y trabajan en la 
empresa. 
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Ilustración 2 Tipos de conflicto               
 
Fuente. Elaboración propia a partir de (Borisoff & Victor, 1991) 
Coser (1956, pág. 8), introdujo el concepto de conflicto en la sociología norteamericana al 
definirlo como, lucha sobre valores, aspiraciones a gozar en una posición, poder y recursos, 
en la que los objetivos de los oponentes consisten en neutralizar, herir o eliminar a sus 
rivales. Deustch (1971), distingue cinco tipos de conflictos: intrapersonal (dentro de uno 
mismo), interpersonal (entre personas), intragrupo (dentro de un grupo), intergrupos (entre 
grupos) e internacional (entre naciones). (Borisoff & Victor, 1991) (Ver. Ilustración 2). 
Ilustración 3 Representación gráfica del conflicto en la EF 
 








- Basado en emociones 
- Aceptación incondicional 
- Procura estabilidad 
SISTEMA EMPRESARIAL:
- - Basado en tareas o funciones
- Recompensa el desempeño 
- Produzca o váyase 
- Busca el crecimiento y el cambio
FRICCIÓN Y 
CONFLICTO 
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Quienes emprenden empresa con algún miembro de su familia deben tener muy 
claro que el conflicto será protagonista y que por ello deberá dedicarle tiempo a analizar 
razonablemente la viabilidad de esa alianza para poder solucionar los conflictos que se 
presenten. El líder de la EF, debe estudiar y comprender los desafíos que se generan dentro 
de la empresa y de la familia, para que pueda desarrollar todo su potencial y alcanzar con 
éxito los objetivos propuestos, como son el crecimiento de los negocios empresariales y el 
bienestar de la EF (Cámara de Comercio de Bogotá, 2005, pág. 38). El conflicto es por tanto 
un desafío que enfrenta la EF, puede incluir a los miembros del negocio, los empleados o 
el núcleo familiar; por tanto, deben existir formas de prevenir y manejar el conflicto a fin de 
minimizar el impacto en la armonía familiar y la del negocio. El protocolo de familia, es una 
herramienta útil para prevenir el conflicto dado que en su elaboración se establecen los 
lineamientos y acuerdos que en la EF están dispuestos a cumplir5, con el fin de que su 
negocio perdure y la empresa se introduzca en un proceso de profesionalización y mantener 
un pensamiento estratégico que permita generar normas de trabajo al mismo tiempo que 
desarrollar ventajas competitivas, manteniendo la unidad tanto de la empresa como de la 
familia (Gómez - Betancourt, 2006, pág. 205) . Lo ideal es lograr la proyección a largo plazo 
de la familia y la empresa y desarrollar habilidades que permitan desenvolverse dentro de 
estos dos subsistemas para buscar el crecimiento de la EF, transferir el poder y el control. 
La filosofía de la EF occidental es comparable con las empresas japonesas, puesto que 
cuentan con características precisas como compromiso, planeación a largo plazo, 
confiabilidad y orgullo, que al operar en conjunto permiten el desarrollo y la sostenibilidad 
de la empresa; es por ello, que un gran aliado para la EF es la integración de los planes 
familiar y empresarial (Leach, 2009) .  
Según Belausteguigoitia, (2004), el conflicto podría dividirse en dos grandes grupos: 
los funcionales (cognitivos), que suelen considerarse positivos desde la perspectiva que 
contempla las diferencias como opción de mejora, y los disfuncionales , que tienen que ver 
con sentimientos o emociones, y que pueden entorpecer la marcha de la organización. 
El conflicto puede ser una variable de éxito o destrucción completa en una EF y por 
ello se diferencian dos tipos de impactos que pueda generar; el negativo que será perjudicial 
para la compañía y la llevará a una desaparición parcial o completa; caso de la textilera Lec 
Lee que a pesar de estar en el mercado actualmente tuvo que afrontar pleitos judiciales por 
más de una década entre sus accionistas; lo cual afectó la imagen de la marca y puso en 
                                                          
5 La Superintendencia de Sociedades en el oficio No. 220034920 del 25 de mayo de 2012, define el 
protocolo de familia de la siguiente manera:“El protocolo de familia es un instrumento de carácter 
preventivo, a partir del cual las familias y sus empresas establecen unas pautas para afrontar 
adecuadamente los problemas que suelen afectarlas; el protocolo es un acuerdo entre los miembros 
de la familia que desde el punto de vista jurídico tiene el carácter paraestatutario. En todo caso, es 
contrato para cuyo perfeccionamiento basta el acuerdo de voluntades, es decir, para que nazca a la 
vida jurídica no requiere de formalidades especiales. Por ser un contrato, es ley para quienes lo 
suscriben, debe ser ratificado por quienes sucesivamente lleguen a la mayoría y periódicamente 
debe revisarse para hacerle los ajustes que sean necesarios. Los límites del protocolo son la ley, los 
estatutos y, desde luego, no puede contravenir normas de orden público. 
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crisis a una empresa que generaba 600 empleos directos y con ventas anuales                         
de $30.000 Millones6. Empresas como Leonisa7 y Crepes & Wafles8 ejemplifican los 
aspectos positivos que existen cuando se maneja de forma adecuada el conflicto; para 
Leonisa siempre prevaleció el bienestar de la compañía que tenía para ese momento 48 
años en el mercado y un gran posicionamiento local e internacional. Tal fue la magnitud del 
conflicto que según (Semana, 2004) las dos familias llegaron al convencimiento de que era 
imposible seguir trabajando unidas en el futuro. En la actualidad, Leonisa sigue siendo 
reconocida, crece un 7% y supera los US$ 6,6 millones (Portafolio, 2015) 
 
Conflictos funcionales: desacuerdos potencialmente benéficos 
“En mi civilización aquel que es diferente de mí no me empobrece: me enriquece”  
(Saint-Exupery, 1939). 
 
Cuando se genera este tipo de conflicto los implicados transforman sus diferencias en ideas 
100% beneficiosas para la compañía; permiten que haya una sinergia en dicha diferencia y 
se produzca una tercera idea o posición fundamentada en el crecimiento y sostenibilidad 
de la EF. Como el conflicto está dentro de las formas de crecimiento en el ser humano y al 
ser este el que promueve la creación de la EF, se produce el mismo impacto. Para que sea 
funcional el conflicto dentro de la EF (Belausteguigoitia, 2004: Pág. 80), indica que se 
requiere de un determinado nivel conflicto; si no existen diferencias de opinión el 
desempeño es pobre; cuando hay pugnas, diferencias y discusiones en mediana 
intensidad, es cuando se llega a un punto de máxima eficacia pero si se incrementa el 
número de conflictos hasta alcanzar un alto nivel que no permite trabajar con armonía, el 
rendimiento baja nuevamente. 
Mientras cada una de las partes esté intentando tener la razón, ganar, o por lo 
menos no perder, no puede darse ningún aprendizaje. El conflicto se resuelve cuando se 
produce un nuevo aprendizaje debido a que ambas personas están abiertas a aprender de 
sí mismas y el uno del otro (Paul, 2012), con el impacto consecuente en la persona, la 
familia y la EF.  
 
Conflictos disfuncionales: eventos destructivos 
“Nada consume más a un hombre que la furia del resentimiento”  
Friedrich Nietzsche 
 
                                                          
6 Los accionistas de la empresa colombiana Lec Lee, resuelven el conflicto que se generó durante 
más de una década. http://www.portafolio.co/negocios/asi-se-soluciono-pleito-mas-una-decada-lec-
lee  
7 Tras la muerte de uno de sus fundadores. Leonisa enfrentó en el año 2003, grandes disputas en su 
interior por el control de la compañía y repartición de utilidades, ver caso 
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/183/html  
8 La exitosa marca Crepes and Waffles, ha logrado permanecer más de treinta años en el mercado 
como empresa familiar http://www.larepublica.co/crepes-un-arte-hecho-por-mujeres-
valiosas_117496  
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Según George Kohlrieser citando a Lubarkin y otros, el complicado funcionamiento interno 
de cualquier familia puede producir rivalidades entre parientes, deseos entre los hijos de 
diferenciarse de los padres, discordias maritales, conflictos de identidad y dispersión de la 
propiedad entre los miembros de la familia. 
Las EF tienen riesgo de ser afectadas por situaciones que incluyen sentimientos, 
entendidos estos últimos como estados emocionales afectivos relativamente duraderos y a 
la vez modificables a través del tiempo. Los sentimientos son emociones manifestadas por 
la influencia de un estímulo externo9 (Rodríguez H, Juaréz L, & Consuelo, 2011, pág. 193). 
Dadas sus especiales características cuando los seres humanos viven situaciones donde 
se percibe engaño, caso de relaciones amorosas, separaciones, celos, envidias, miedos, 
rencores, entre muchos; variables que harán que los involucrados no hagan una análisis 
razonable de la situación y tomen medias impulsivas que solo perjudicarán a la familia y de 
paso, a la empresa con riesgos de cierre y pérdida de activos. 
 
Una situación que se da a menudo en las EF es que sus fundadores son pareja –
unión de hecho, matrimonio- y con el transcurso del tiempo y la marcha del negocio 
presencian diferentes conflictos que harán cuestionarse la sociedad que hicieron. “Es muy 
probable que la relación de pareja se deteriore o incluso se acabe si trabajan juntos y a 
nivel de negocios no logran “comunicarse”. Todo conflicto que tengan en la empresa 
afectará la relación de pareja (Jaffe, 1995). 
  
Un ejemplo de esta situación se puede encontrar el caso de la familia Llongueras, 
sucedido en España10, donde la empresa se vio afectada, pero gracias al acuerdo familiar 
logró continuar.  
 
Manejo del conflicto… 
“Hay muchas formas de hablar de conflicto pero sólo una forma de conciliar” 
Luis Gabriel Carrillo Navas. 
 
Dentro de una organización el conflicto es permanente expresado en desacuerdos y 
discrepancias entre los actores que componen la estructura organizacional. Viveros (2003) 
                                                          
9 La emoción se define como una experiencia afectiva en cierta medida agradable o desagradable 
(Chóliz, 2005). En este sentido las emociones pueden ser clasificadas en emociones positivas o 
negativas según la experiencia vivida, porque hacen parte de la esencia del ser humano. Dentro de 
las emociones más comunes encontramos: La ira, el miedo, la felicidad, el amor, la tristeza, y pueden 
manifestarse desde la parte psicológica (comportamiento) hasta la parte fisiológica (mayor fluido de 
sangre, ritmo cardiaco acelerado, relajación muscular, metabolismo lento, entre otras). (López de 
Bernal & González M, 2003, págs. 23-24). 
10 Luego de dos años de conflicto el famoso estilista Lluis Llongueras, llega a un acuerdo de división 
patrimonial con su familia luego de su divorcio. Ver www.vanitatis.elconfidencial.com/noticias/2012-
07-13/la-familia-llongueras-firma-la-paz-tras-dos-anos-de-conflicto_574826/  
El conflicto en las familias empresarias y su incidencia en las empresas de familia. 
 Caso Asistencia Básica Calificada SAS (ABC Ambulancias) 
9 
 
señala que los conflictos siempre existen y existirán, por lo cual la obligación del gestor es 
aprender a vivir con ellos tratando de minimizar las manifestaciones y administrándolos 
cuando ocurren. 
Blake y Mouton (1964), presentan cinco alternativas para la solución de un conflicto. 
Estas alternativas implican un determinado grado de colaboración y disposición, que 
satisfagan las necesidades del entorno y las propias. A continuación se observan los cinco 
estilos de manejo de conflicto (ver ilustración 4) que se explican a continuación: El 
competidor, que pretende satisfacer sus intereses sobre otros; el acomodaticio, pasa a 
segundo término sus intereses y cede ante otros; el evasivo, ignora el conflicto; el 
conciliador, pretende ceder algo a cambio de recibir un beneficio y el colaborador, desea 
satisfacer las necesidades de las partes involucradas. 
 
Ilustración 4 Estilos de manejo de conflicto.  
 
 
Fuente. (Belausteguigoitia, Empresas Familiares Su dinámica, equilibrio y consolidación, 2004)  
Alexander Hiam expone cinco estilos para llegar a la resolución de conflictos; señala que 
cada estilo tiene un orden de uso relativo (de su estilo primario al que menos usa); que le 
brindará efectividad a la hora de abordarlos. A continuación se relacionan los cinco roles 
para resolución de conflictos (ver, tabla 1): 
 
Tabla 1 Roles importantes para resolución de conflictos 
 Rol para resolución de conflicto Descripción 
1 
La Cesión Yo pierdo, tú ganas 
 Se anteponen las peticiones o exigencias de la otra persona.  
 Es apropiado si el resultado del conflicto no tiene demasiada 
importancia para quien cede. 
En ocasiones futuras la otra parte cederá o se adaptara de 
forma inmediata.  
2 
Inhibición Yo pierdo, tú pierdes 
 Busca apartarse o abandonar la situación de conflicto 
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Ambos ganamos, ambos 
perdemos 
 Reparto justo y equitativo entre las dos posturas 
 Exige una actitud sincera y razonable 
 Solo funciona si hay confianza y comprensión entre ambas 
partes. 
4 
Competición Yo gano, tú pierdes 
 Solo una de las partes puede conseguir el resultado que 
desea. Debe haber un único ganador. 
 Debe tomarse una decisión rápida. 
5 
Colaboración Yo gano, tú ganas, 
 Resolver un problema en común y obtener un resultado 
mutuamente satisfactorio. 
 Exige mente abierta y apartar prioridades propias. Se busca 
un bienestar colectivo. 
 No debe haber precisión para llegar a una decisión 
Fuente. Elaboración propia basado información de Alexander Hiam (2002). 
La gestión de conflictos, después de todo, se hace por medio de la comunicación, 
es por ellos que se requiere de un buen nivel en esta competencia para que dichos estilos 
tengan éxito en su aplicación. Para iniciar relaciones fructíferas en situaciones de conflicto 
hay que comprender de las técnicas de comunicación y desarrollar la capacidad de 
utilización de las mismas (Borisoff & Victor, 1991, pág. 16) 
Según Belausteguigoitia (2007, pág. 19), la empresa y la familia son dos sistema 
complejos, con características diferentes y por ende tratamientos independientes; deben 
ser tratados de manera que no se generen confusiones, comportamientos y decisiones que 
pueden agregar tensión y afectaciones a la organización. Por ello es importante estar 
atentos a los siguientes aspectos:  
 
1. Juego de roles inadecuados dentro de la empresa: Las personas se comportan de 
diferente manera en función de la naturaleza de su grupo, y pueden adoptar roles 
diferentes en distintos grupos; en el caso de las EF, cuando parte de la familia opera 
la empresa, el comportamiento de los miembros de la familia tenderá a ser similar. 
Puesto que la empresa y la familia suelen tener objetivos diferentes, el 
comportamiento de sus miembros en cada uno de estos sistemas podría requerir 
que fueran diferentes (Belausteguigoitia, 2004, págs. 90, 91). Según (Gómez - 
Betancourt, Las 10 trampas en empresas de familia, 2014) una de las confusiones 
que suelen presentarse en la EF es cuando el fundador cree que puede hacer lo 
que quiera con la empresa y los hijos en ocasiones asumen erradamente el papel 
de fiscalizadores, recomienda tener perfiles para cada cargo, responsabilidades y 
niveles de autonomía en la toma de decisiones para evitar el cruce de funciones y 
distorsiones en el clima organizacional.  
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2. Estructuras organizacionales inadecuadas: Las EF, en especial las micros y 
pequeñas, carecen de una estructura organizacional o tiene un diseño ineficaz que 
se causa por deficientes acuerdos de orden familiar (Belausteguigoitia, 2004). En la 
primera generación el reto es la subsistencia de la empresa y de la familia mientras 
que la segunda generación o consorcios de hermanos lo podrán manejar de manera 
más eficiente. En el país, el organigrama se da por árbol genealógico y no por 
estrategias, que usualmente no son explícitas. Esta situación es común en el 50 por 
ciento de las empresas (Gómez - Betancourt, Las 10 trampas en empresas de 
familia, 2014). 
 
3. Exceso de miembros de la familia en la organización: La incorporación de familiares 
debe ser congruente con la estrategia de la empresa; en la medida que se tenga 
una visión de crecimiento se pueden contratar familiares que demuestren capacidad 
para pertenecer a ella, de lo contrario debe haber prudencia a la hora de contratar 
(Belausteguigoitia, 2004, pág. 91).  
 
4. Remuneraciones inadecuadas (teniendo en cuenta únicamente el sistema familiar). 
Remunerar a los miembros de la familia considerando sólo el hecho de que son de 
la familia, puede ser, además de injusto, inadecuado y frustrante para muchos de 
los miembros de la organización. Es por ello, que es tan importante que la EF tenga 
sistema de evaluación de desempeño, planes de carrera, entre otros. El 77 por 
ciento de las empresas carece de sistemas de evaluación y remuneración 
adecuados, 54 por ciento no remunera a los familiares a valor de mercado, 49 por 
ciento de los accionistas usa recursos de la empresa a manera personal, y en el 50 
por ciento de los casos existen negocios vinculados sin claridad en los flujos 
económicos (Gómez - Betancourt, Las 10 trampas en empresas de familia, 2014). 
 
5. Comportamientos cruzados: Se hacen trabajos o se discuten temas de empresa en 
tiempos y espacios destinados a la familia o viceversa (Belausteguigoitia, 2004, pág. 
93). Este carácter dual permite que los miembros de la familia actúan dentro de la 
empresa como en una reunión familiar común, lo que generará inevitablemente 
conflicto (Irigoyen H. A., 2005, pág. 24). Estos cruces no permiten sacarle provecho 
al cien por ciento de cada sistema y sus contribuciones serán algo menesterosas. 
 
6. Clima organizacional poco propicio para el desarrollo: Cuando las condiciones del 
entorno empresarial son malas y provocan tensión, los conflictos se presentan con 
mayor intensidad y frecuencia (Belausteguigoitia, Empresas familiares, Su dinámica, 
equilibrio y consolidación, 2004, pág. 94). Será un escenario óptimo para que los 
conflictos disfuncionales de los que habla Belausteguigoitia se desarrollen con más 
fuerzan y no se logre ningún aporte positivo para la EF. 
 
El conflicto en las familias empresarias y su incidencia en las empresas de familia. 
 Caso Asistencia Básica Calificada SAS (ABC Ambulancias) 
12 
 
7. Comunicación deficiente: No por el hecho de que una EF tenga muchos miembros 
que son familiares, se garantiza una excelente comunicación; cuando la informalidad 
de la familia se traslada a la empresa y se exceden en la comunicación verbal 
pueden generar conflictos. Para (Gómez-Betancourt, López, & Montejo, 2008) una 
buena comunicación no elimina el conflicto pero si ayuda a manejarlo 
constructivamente para que no se convierta en un veneno emocional y destructivo. 
Las buenas relaciones dependen de tener más metas en común que metas en 
conflicto y esto sólo se logra a través de una buena comunicación. Belausteguigoitia, 
(Belausteguigoitia, Empresas familiares, Su dinámica, equilibrio y consolidación, 
2004), expone tres factores que se deben tener en cuenta para lograr una buena 
comunicación en la EF:  
 
1. Escuchar activamente 
2. Elegir el medio de comunicación adecuado 
3. Establecer una comunicación abierta y honesta con sensibilidad. 
 
8. Luchas de poder por el control de la compañía: Las generaciones mayor y menor se 
enfrentan constantemente por temas relativos al control de la empresa. A medida 
que la generación menor se desarrolla suele exigir más espacios y desea participar 
más en la toma de decisiones. La generación mayor puede estar complacida por su 
interés pero puede sentirse desplazada. Caso Volkswagen, que durante años 
presencio una disputa entre los dos nietos de Ferdinand Porsche, fundador de la 
famosa compañía, encabezan clanes familiares y durante años se enfrentaron por 
el control de la empresa hasta que Ferdinand Piëch, de 78 años, renunció a la 
presidencia de la junta directiva de Volkswagen (Revista Semana, 2015). 
 
Ilustración 5 Estilos básicos en el manejo de conflictos 
  
Fuente. (Belausteguigoitia, Empresas familiares, Su dinámica, equilibrio y consolidación, 2004) 
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  Otro aspecto a considerar en la EF, es cuando se fomenta el nepotismo, entendido 
como la “designación de parientes para ocupar cargos públicos sin el cumplimiento de 
principios transparentes en la selección y nombramiento” (Silva-Colmenares, 2002, pág. 
66). El nepotismo se traslada a la EF como un modo de beneficiar a los familiares en 
perjuicio de una correcta selección de personal (mejor perfil laboral) o a pagar más a 
miembros de la familia (Ginebra, 1997, pág. 42) que se encuentran en condiciones de 
igualdad, si se comparan con personal externo. También en ocasiones los parientes 
“acceden a puestos en la empresa sin siquiera pretenderlos como una consecuencia 
“lógica” de su pertenencia a la familia y no llegan a interpretar y comprender los roles que 
se espera que ellos desempeñen en la organización empresarial” (Irigoyen H. A., 2005, pág. 
24) 
Los avances que se han hecho en materia de empresas familiares permiten conocer 
que la forma más eficaces como las empresas previenen y manejan los conflictos es a 
través de la elaboración de protocolos, profesionalización de la empresa y el diseño de 
estrategias de gestión que diferencien las posiciones familiares de las funciones laborales. 
El acompañamiento de expertos.  
 
El sistema de salud en Colombia  
 
El Sistema General de Seguridad Social en Salud para Colombia - SGSSS, comenzó a regir 
a partir del año 1993 con la sanción de la ley 100, proyecto de ley que impulsó la idea de 
una mayor cobertura en salud para la población. El modelo buscaba frenar las constantes 
crisis que se daban en los centros hospitalarios donde no se alcanzaba una tasa de 
ocupación superior al 50% (Ministerio de Salud y Protección Social Colombia, 2013).  
Los recursos para financiar el sistema están dados por un sector aportante denominado 
Régimen Contributivo, que corresponde a las empresas (empleadores) y sus empleados 
con un porcentaje del 8,5% y 4% liquidado sobre el valor de los ingresos salariales del 
trabajador, para un total per cápita de 12,5% este aporte de capital depende de la formalidad 
en la contratación de las personas (Agudelo, Cardona, Ortega, & Robledo, 2011). La 
porción restante corresponde al gobierno nacional que se encarga de girar los recursos 
para que aquellas personas en condiciones de vulnerabilidad puedan tener acceso de bajo 
costo a los servicios de salud, a lo que se denomina Régimen Subsidiado. 
   
En la tabla 2 se indica de manera aproximada la demanda al sistema de salud 
durante los últimos veinte años:  
Tabla 2 Afiliados el Sistema General de Seguridad Social en Colombia 1995-2015 
 1995 2000 2005 2010 2015 
Población Colombiana 37.472.184 40.295.563 42.888.592 45.509.584 48.203.405 
% Afiliados Régimen Contributivo 24,51 35,22 36,31 41,08 42,44 
No. Aprox. De Afiliados 9.184.558 14.192.097 15.572.848 18.695.337 20.457.525 
% Afiliados Régimen Subsidiado ND 23,60 43,32 47,63 48,19 
No. Aprox. De Afiliados ND 9.509.753 18.579.338 21.676.215 23.229.221 
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Fuente. Elaboración propia, a partir de (Departamento Nacional de Estadística - DANE , 2015); 
(Nieto, Arbelaéz, Agudelo, Chávez, & Montoya, 1999) y (Así vamos en Salud, 2012).  
 
Pese a que la cobertura ha crecido la infraestructura del sistema de salud en 
Colombia sigue manteniéndose, lo que genera déficit para prestar servicios oportunos y de 
calidad para el usuario (Ministerio de Salud y Protección Social Colombia, 2013), sin que 
exista interés evidente por parte del gobierno y la empresa privada para mejorar esta 
situación. Por el contrario, el tema continúa siendo tan precario, al punto que en muchos 
centros asistenciales (calles)11 mueren pacientes ¿clientes? del sistema de salud12 
esperando la atención que necesitan, o simplemente deambulando entre hospitales y 
clínicas, caso que muchos han llamado “paseo de la muerte”13.  
En consecuencia y siguiendo al mercado, quien puede pagar un poco más por el acceso a 
los servicios de salud logrará el acceso a servicios con atención de mayor rapidez (Vignolo, 
Vacarezza, Álvarez, & Sosa, 2011).  
 
Salud domiciliaria en Colombia ¿Por qué? 
El mal escenario que atraviesa la prestación de servicios de salud en Colombia, ha puesto 
al descubierto una serie de “cuellos de botella”, que inician desde la atención de primer 
nivel14. Generalmente, el procedimiento cuando un paciente acude a una institución 
hospitalaria inicia con una clasificación Triage15 que indicará el tiempo de atención al 
usuario, de acuerdo con el grado de complejidad de su dolencia. Es de resaltar que debido 
al alto número de pacientes que acude a los hospitales las demoras incluso para temas 
relacionados con riesgo vital, se hacen evidentes. Otro factor importante pero poco 
                                                          
11 Muere mujer vía pública al norte de Bogotá, al parecer por una falla cardiaca producto de la 
negligencia de atención por parte de la ESP Cruz Blanca al no obtener programación para una cirugía 
de la paciente a corazón abierto. 
http://caracol.com.co/emisora/2016/01/20/bogota/1453293847_575717.html.  
12 Hombre de 63 años de edad, muere esperando atención médica ante un cuadro de dolor 
abdominal, luego de ser enviado por diferentes centros hospitalarios, con el argumento de falta de 
convenio por parten de su EPS, http://www.elespectador.com/noticias/bogota/hombre-fallecio-
urgencias-de-hospital-de-bogota-y-horas-articulo-588599 
13 “Paseo de la Muerte” es una expresión empleada Colombia, para definir la muerte de personas en 
las salas de espera de un centro asistencial en salud, o a la negativa de atención en diversas 
instituciones, lo que hace que el paciente deba recorrer diversos centros médicos en espera del sitio 
donde le puedan atender. Elaboración propia a partir de la información relacionada 
http://www.elespectador.com/tags/paseo-de-la-muerte.  
14 Primer nivel de atención, servicios de consulta externa y odontología general que no implican un 
grado de complejidad superior. 
15 Triage: es el estándar internacional clasificación de pacientes en casos de emergencia, que se 
divide en cuatro grupos donde se determina si la afección conlleva riesgo vital y debe ser atendido 
de manera inmediata, y qué pacientes pueden esperar incluso hasta 72 horas para recibir ayuda 
médica (Alcaldía de Medellín, 2015) 
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considerado es el hecho de que en estos lugares existe también un riesgo para la salud de 
quien ingresa debido al contacto con otros agentes patógenos (infecciones hospitalarias o 
nosocomiales que pueden llegar a contraer cerca del 8,7 % de los pacientes), con 
posibilidad de convertirse en un nuevo malestar para los usuarios (De Martos, 2007). 
La atención médica domiciliaria se ha dado desde tiempos remotos, antes de que 
existieran los hospitales o centros de atención a pacientes, esta medicina se reservaba para 
aquellos que podían pagarla o quienes tenían dificulta motora para desplazarse (Díaz, 
Gallego, & León, 2007). Durante este periodo los sitios hospitalarios fueron creados para 
atender a personas de la calle o quienes no tenían familia (Suarez, 2012).  
En América, comenzó a funcionar en el año de 1947 en la ciudad de Nueva York 
como una forma que permitía descongestionar las salas de espera de los centros de 
asistencia médica (Mitre C., Llopis G, Cotta F, Ramón R, & Díaz R, 2001, pág. 46). En 
Europa, el inicio de esta modalidad fue en Francia durante el año 1951 en el Hospital de 
Tenon. Extendiéndose al Reino Unido 1965, Suecia y Alemania en los años setenta y 
posteriormente en Italia en los años ochenta. (Mitre C., Llopis G, Cotta F, Ramón R, & Díaz 
R, 2001, pág. 47) 
En la actualidad la atención a domicilio, se ha convertido en una forma de mejorar 
la atención de pacientes de manera eficiente y eficaz, generando la transferencia del 
paciente a su entorno familiar, mejorando su calidad de vida (Mitre C., Llopis G, Cotta F, 
Ramón R, & Díaz R, 2001). Por otra parte, la atención domiciliaria permite una disminución 
en los costos de atención (Comisión y Consejo, 2003) 
En Colombia esta tendencia es relativamente nueva, pues su aparición se observa 
posterior a la implementación de la Ley 100 (1993) y fue acogida por entidades privadas 
que ofrecieron el servicio a través de convenios con empresas que se dedicaron 
exclusivamente a este tipo consultas. Otras compañías como el caso de Emermédica y EM 
que ofrecen sus servicios a través de un pago directo del usuario, el cual básicamente 
complementa por medio de la atención domiciliaria al Plan Obligatorio de Salud (POS), pero 
no constituye un seguro médico adicional ni beneficios adicionales en caso de 
hospitalización.  
Se estima que el segmento de la medicina domiciliaria en nuestro país se encuentra 
en crecimiento. Según las cifras se calcula que crece alrededor del 20% cada año16. En 
consideración a lo anterior este es un nuevo mercado con potencial de expansión en 
nuestro país y cada vez son más las compañías que se dedican a esta labor. En la 
actualidad, sólo en Bogotá operan alrededor de una docena empresas. Comenzando por 
las más grandes como Emermédica (Colpatria) y Emi que prestan sus servicios mediante 
la afiliación directa, Salud Sanitas, Colmédica, Coomeva, Famisanar PAC, Compensar PAC 
que lo hacen como complemento del plan de salud ya adquirido por el paciente, y que 
operan por medio de empresas únicamente destinadas a esta labor. Es allí donde 
                                                          
16 La salud domiciliaria en Colombia mueve al año alrededor de los $ 235.000 millones, y se estima 
que su crecimiento es del 20% anual. También el sistema de salud no se ha alejado de esta realidad 
y se estima que el 2% de las IPS y EPS, ya prestan sus servicios en casa. 
http://www.eltiempo.com/archivo/documento/CMS-12928104  
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Asistencia Básica Calificada SAS encuentra su nicho de mercado para iniciar sus 
actividades como empresa de familia. 
Una EF es aquella donde una o varias familias son propietarias en proporción 
suficiente para tener capacidad de decisión, trabajan dentro de la compañía y ocupan 
cargos directivos. Debido a su conformación son proclives a la existencia de conflicto más 
que en cualquier otra organización pues en ellas se funden los factores de familia, empresa 
y propiedad. El conflicto puede llegar a ser una ventaja o desventaja, dependiendo la 
manera como se aborde o se evite según sea el caso. Entre las diferentes herramientas 
que existen para el manejo y solución de conflictos se encuentra el protocolo de familia 
cuando no se cuenta con este se puede hacer uso de estrategias que permitan la 
negociación y acuerdo entre las partes en discordancia (ganar – perder). 
 
Metodología 
Este es un estudio de caso de una EF del sector salud, Asistencia Básica Calificada SAS. 
Es un estudio exploratorio que indaga el conflicto, su impacto y manejo en las empresas de 
familia, con instrumentos propios diseñados para este caso entrevistas en profundidad con 
el gerente y dueño de la empresa, y su esposa también propietaria. Se analiza la 
información primaria y secundaria para construir la historia y las conclusiones de este 
trabajo de investigación. 
No se pretende desarrollar teorías ni generalizaciones, solo se analiza el conflicto 
de la empresa, su manejo e impacto por parte del fundador para identificar acciones y 
estrategias, para prevenir, manejar y solucionar el conflicto con miras a la permanencia de 
la empresa en el mercado. 
 
El Empresario su origen, su familia y su experiencia. 
 
William Eduardo Hómez Guzmán casado y con dos hijos, nació el 26 de marzo de 1968 en 
la ciudad de Bogotá D.C. Sus padres Efraín Hómez (+) y Blanca Luz Guzmán son oriundos 
del Guamo – Tolima, ambos trabajadores y por algunos años dedicados de manera 
independiente a la sastrería aportaron a la formación de sus seis hijos consejos acerca de 
la importancia de ser emprendedores e independientes. (Ver. Ilustración 6) 
 
La relación familiar con sus padres al igual que con sus hermanos se considera 
extremadamente cercana y sin conflictos, William ocupa el quinto lugar entre sus hermanos 
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Ilustración 6 Genograma de la familia empresaria. 
   
Fuente. Elaboración propia a partir de datos suministrados en entrevista al empresario. 
En cuanto a la formación académica cursó y aprobó los estudios de básica primaria 
y secundaria, prestó servicio militar e ingresó a la Universidad Incca de Colombia para 
cursar estudios de Ingeniería Industrial que concluiría en 1992 cuando obtuvo su título. Por 
esta época ya tenía claro su deseo de ser empresario o político, porque sentía un gran 
ánimo hacia la función social que en ellos se representa. Sin embargo, el hábito del estudio 
del Sr. Hómez no concluyó con la obtención del pregrado, y en 1994 se graduó como 
especialista en Gerencia de Producción Gráfica de la Universidad de Los Andes, y en el 
año 1996 hizo una especialización en finanzas de la Universidad Externado de Colombia. 
Wiliam Hómez también tuvo un tiempo de aprendizaje como empleado y ocupó los 
cargos de inspector de calidad, supervisor de producción y superintendente de producción 
en la Empresa Colombiana de Cerámica SAS – Colcerámica SAS17; tras seis años de labor 
fue despedido por decisión de la empresa. Más adelante ingresó como analista de control 
de gastos en una entidad financiera y luego a una empresa de artes gráficas para ejercer 
los cargos de ingeniero de producción y subgerente general, cargo del que se retiró por 
encontrar su techo de crecimiento. 
 
Asistencia Básica Calificada SAS 
Ilustración 7 Logotipo empresa Asistencia Básica Calificada SAS 
                                                          
17 Colcerámica SAS es una compañía del Grupo Corona, empresa de familia perteneciente al sector 
industrial en Colombia, dedicada a la manufactura y comercialización de productos de cerámica. 
http://www.corona.co/nuestra-empresa/quienes-somos/perfil-corporativo  
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Fuente. Archivo de la empresa consultada. Asistencia Básica Calificada SAS. 
 
La empresa Asistencia Básica Calificada SAS fue fundada en noviembre de 199718 por 
William Hómez a la edad de 29 años19 y su esposa María Claudia, junto a Carlos Tejada 
socio no familiar y vecino que tenía conocimiento del sector y déficit de ambulancias que se 
presentaba para ese entonces Bogotá, debido a la expansión de las EPS, bajo el nombre 
de ABC ambulancias Ltda.  
El emprendedor constituyó la EF, tras culminar estudios de especializaciones, 
motivado por la idea de generar empleo y porque en su mente siempre había contemplado 
que la vida no podía ser simplemente trabajar para pagar cuentas20. En la entrevista el 
propietario indica que ser emprendedor no es sinónimo de juventud, se deben tener 
habilidades y cualidades que le permitan soportar los desafíos que se enfrentan en el 
entorno empresarial.21 
Se encontraba sin trabajo y pese al panorama de otros sectores, el marco de la ley 
100 de 1993 Sistema de Seguridad Social en Colombia, abrió nuevas oportunidades de 
negocio para el desarrollo del sector salud. Sin saberlo en ese mismo momento el señor 
William Hómez buscaba una idea para desarrollar como negocio. Tenía claro que era su 
momento para fundar empresa. Motivado por el consejo de un amigo, de su suegro, persona 
que aunque no conocía la ley 100 tenía conocimiento del sector y de la necesidad del 
                                                          
18 Durante 1997, la economía colombiana experimentó un crecimiento de la demanda en la economía 
doméstica básicamente porque el modelo de apertura económica propuesto por el presidente César 
Gaviria en el año 1991 no generó el aumento esperado en las exportaciones; el sector manufacturero 
por su parte experimentaba una caída que inició a finales de 1995, motivada por la revaluación del 
peso, un aumento en las tasas de interés, un clima político desfavorable, fin del ciclo de crecimiento 
en la construcción, aumento del contrabando entre otros. (Garay, 1997). Ese mismo año el país se 
declaró en Emergencia Económica debido al panorama que se experimentaba en los sectores que 
la revaluación del peso afectó, el aumento de la deuda externa y un déficit en la balanza de pagos. 
19 De acuerdo con GEM el rango de los nuevos empresarios en Colombia es de 25 a 34 años, 
cuentan con estudios universitarios y hay más tendencia por parte de los hombres que de las mujeres 
a crear empresa. (GEM - Global Enterpreneurship Monitor , 2009) 
20 William Homez considera que es necesario salir de la “carrera de ratas”, es el “patrón de 
levantarse, ir a trabajar, pagar recibos. Hay dos emociones que siempre controlan la vida de la gente: 
el miedo y la codicia. Si le ofreces más dinero, continuará por siempre en ese ciclo y gastará más 
cada vez” (Kiyosaki, 2013) 
21 Se puede entender al emprendedor a un nuevo protagonista clave para inicial procesos de cambio 
social, la flexibilidad y el riesgo hacen parte de la personalidad del emprendedor, quien al enfrentarse 
creativamente a la incertidumbre gana protagonismo (Pfeilstetter, 2001) 
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servicio, le ofreció al Sr. Hómez la oportunidad de asociarse para incursionar en esta área. 
No se hizo un análisis previo del sector y tampoco se contempló la elaboración de un plan 
de negocio, simplemente con la ayuda de un crédito bancario y ocho millones de pesos 
disponibles, el empresario compró su primer vehículo con el fin de adaptarlo como 
ambulancia e iniciar operación. Dado que el fundador carecía de conocimiento de la 
operatividad de la naciente empresa, contrató dos personas que venían de otras empresas 
de ambulancia y que conocían bien el proceso operativo, ellos eran el conductor y el auxiliar 
que iban a atender los servicios que empezaron a aparecer. Por otra parte el empresario y 
su hermana menor se encargaban de las labores de oficina, ella como radio operador y 
archivo y él de los temas correspondientes a facturación, cobro de cartera, visita cliente, 
mensajería, en fin, lo que el negocio requiriera él hacía, “voltearse la cachucha” en palabras 
del fundador. 
Un semestre después del inicio y con alentadores resultados decidieron adquirir otra 
ambulancia; a los tres años decidieron comprar la parte accionaria que le correspondía al 
socio, teniendo en cuenta que aunque él aportó capital, jamás tuvo conocimiento de la 
empresa o su funcionamiento, posterior a esto el socio falleció, aproximadamente a los 5 
años y ABC pasó a ser una compañía 100% familiar, perteneciente al emprendedor y a su 
esposa María Claudia, quién para ese momento no hacia parte del equipo de trabajo de la 
organización, solamente era propietaria. 
Crecimiento de la empresa 
 
Asistencia Básica Calificada SAS tuvo un importante crecimiento durante sus primeros ocho 
años de vida, pasó de ser una compañía operada por cinco personas dentro de la ciudad 
de Bogotá, a tener alrededor de cincuenta empleados con operación en otras regiones del 
país. Para esa época la empresa contaba con una estructura organizacional sólida, donde 
las diversas áreas operaban bajo la instrucción de un director, varios de esos directores 
eran miembros de la familia y ocupaban posiciones clave dentro de la organización. El 
organigrama de ese momento era el siguiente: 
Ilustración 8 Organigrama de la compañía antes de la crisis. 
 
Fuente. Elaboración propia, a partir de datos suministrados por el gerente de la compañía.  
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“No creí que fuera a meter tanta familia y no creí que fuera tan complejo” 
William Hómez (2015) 
De acuerdo con  la entrevista realizada a los propietarios de ABC SAS, el cierre de la 
empresa estuvo dado por problemas de apalancamiento financiero y conflictos familiares.  
 ¿Qué sucedió? ¿Qué llevó a ABC Ambulancias a este ciclo? 
En sus inicios ABC se conformó por tres accionistas, de los cuales dos mantienen un vínculo 
conyugal y un tercero era totalmente aislado de la operatividad y entorno familiar Hómez 
Torres. Se examina la EF con base en el modelo de los tres círculos (Familia- empresa- 
propiedad) de Davis y Taguiuri, evidenciándose que desde sus inicios la posición de los 
dueños dentro de este modelo era dispersa y como consecuencia sus intereses eran 
divergentes. Y a los tres años de fundada la EF, los propietarios miembros de la familia, 
deciden comprar la posición societaria del miembro externo a la estructura familiar.  
 El empresario percibió divergencia en los intereses sobre la EF y es por ello que 
decidió comprar las acciones correspondientes al socio externo.  
 Se puede pensar que el empresario vio como una buena estrategia volver la 
empresa 100% familiar dado que los intereses de la pareja apuntarían a la misma 
dirección. (ver ilustración 9) 
Ilustración 9 Línea del tiempo ABC Ambulancias
 
Fuente. Elaboración propia a partir de datos entrevista empresario 
Según Irigoyen (1999) y Belauesteguigoitia (2004), es común que en las EF quién 
tome las decisiones en el hogar también las asume dentro de la empresa. Se evidencia 
dentro de las entrevistas realizadas que mutuamente los propietarios consideran que en el 
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hogar el otro toma las decisiones. Sin embargo, dentro de la compañía las decisiones son 
tomadas por el propietario, quien sostiene que su cónyuge toma las decisiones en el hogar 
aunque no es consciente de esta acción por lo que no reconoce que lo haga. 
Los autores indican que la EF tiene tendencia al nepotismo, manifestado como la 
tendencia a ocupar los cargos directivos de la EF con miembros de la familia. En la 
entrevista a los propietarios se evidenció que existió presencia de familiares en cargos 
directivos (ver, ilustración 8) y también en procesos operativos de la organización como es 
el caso de Nury Hómez quien manejaba todo el tema de facturación. Para el autor Irigoyen 
(1999) muchas de estas personas son nombradas como consecuencia de pertenecer a la 
familia. En la entrevista con el propietario el destaca el caso de su hermana quién se 
desempeñó como directora comercial de la empresa, sin contar con el perfil requerido, no 
obstante, el empresario considera que desarrolló las habilidades necesarias y logró un 
desenvolvimiento satisfactorio en el cargo. 
En concordancia con el tercer factor generador de conflicto en las EF, según 
Belasteguigoitia (2004). ABC SAS presentó exceso de miembros de la familia en la 
organización. De acuerdo con  entrevista realizada a los propietarios vinieron de ambas 
familias pues de alguna manera con el transcurrir del tiempo la empresa se fue convirtiendo 
en el lugar donde llegaban los miembros de la familia que iban quedando sin trabajo, a 
quienes por ser familiares no se les aplicó ningún proceso de selección. Factor que 
evidencia que no se tuvo en cuenta que todo ingreso debía ser coherente con el 
direccionamiento de la compañía, Belasteguigoitia (2004). -“(…) cuando la empresa 
empieza tan pequeña y va creciendo eso es un arbolito de navidad que uno le va colgando 
cosas, todo lo que se encuentra, y ese fue el caso nuestro” William Hómez.  
En el año 2005 ingresó a la compañía María Claudia por llamado de su esposo quien 
manifestó la necesidad de su ayuda para temas muy puntuales (asuntos jurídicos y 
sensibles) dentro de la empresa debido a su perfil y nivel de confianza, el ingreso se hizo 
pensando en las necesidades de la empresa por su crecimiento pero sin un cargo definido, 
este evento hizo que en principio ambos cónyuges tuvieran muchas diferencias -
“(…)nosotros empezamos en un momento a tener choques con William cuando no era claro 
qué hacía yo y qué hacía William” María Claudia Torres. – . De acuerdo con los autores, 
cuando dentro de la empresa no se delimitan bien las funciones de los familiares dentro de 
la organización, es posible hablar de fallas en la profesionalización de la compañía  
Sin embargo y aunque las expectativas de ingresar a la compañía de la propietaria 
fueron otras, las circunstancias encaminaron las cosas de otra manera, pues al no 
encontrarse definidas las funciones ella decide comenzar a revisar las finanzas de la 
compañía detectando como primera señal de alarma que se encontraban muy endeudados 
y que aunque la compañía traía un crecimiento exponencial, este no era directamente 
proporcional al respaldo monetario con que contaba la empresa. La revisión arroja de forma 
adicional un posible fraude ejecutado por el director administrativo, quien era un empleado 
de total confianza del empresario -“encontramos que no estaba entrando la plata en la 
velocidad que debía entrar al otro lado (proveedor), no estaba entrando la cantidad 
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completa del otro lado, aunque se cubría (deuda), es decir, si ABC giraba cinco millones, 
allá entraba tres y dos, días después” María Claudia – “(…)el director administrativo, no 
volvió de vacaciones, o sea, no volvió a entrar porque “la cosa” era grave y ella se quedó 
ahí, pero no porque fuera a ser directora administrativa” William Hómez. Este episodio fue 
considerado como algo muy negativo por la propietaria, pues desde aquel momento su 
presencia fue identificada como una amenaza para los miembros de la empresa incluyendo 




Según Belausteguigoitia y Gómez - Betancourt, el juego de roles inadecuados afecta en 
gran manera una EF. De acuerdo con  lo comentado por los entrevistados cada quien 
empezó a cuidar su área y este fue el inicio del gran conflicto que terminó por lesionar la 
estructura organizacional de la empresa: “(...) su perfil laboral o personal es muy dado a: a 
pedirle, a dar instrucciones, hágame esto, hágame esto, hágame esto, y ella no, no tuvo en 
cuenta que la empresa estaba organizada de tal manera que si tu estas en un área y tú 
eres la encargada del área yo no puedo llegar allá a dar instrucciones así yo sea el dueño”. 
Sin embargo, cuando María Claudia necesitaba de algo iba directamente a la fuente sin 
seguir un conducto regular de comunicación para conseguir lo que necesitaba, esta 
situación generó conflicto entre los directores que no estuvieran de acuerdo con que ella 
llegara a una área y pusiera -“a revolar a todo mundo”; otros caso era que ella 
constantemente reclamaba a los demás por las tareas que no se ejecutaban a tiempo “se 
asomaba a la ventana y ¿por qué la ambulancia todavía está ahí y no se ha ido al taller?”. 
Entonces bajaba y le decía al radio operador “¿por qué no ha mandado la ambulancia al 
taller? …Pero había una persona encargada de mandar la ambulancia al taller, entonces 
eso, generaba mucho conflicto, no conmigo no más sino con todos”. William Hómez  
María Claudia  
“Ilustremos un día normal, usted llegaba a trabajar y había un conductor, sí los 
conductores eran responsabilidad de Pedro yo no tenía por qué regañarlos, Nury no tenía 
por qué regañarlos, Jinneth no tenía por qué regañarlos, ¿cierto? Es que regañarlos no es 
solamente regañarlos y decirles, si no ¡Ah, pero qué es ese uniforme como está de feo!,- 
¡El que tiene que decir que el uniforme esta feo es Pedro y los demás nos callamos la boca!- 
(risas), pero todos llegábamos, pasábamos por el lado del conductor y le decíamos –Que 
el uniforme estaba feo” 
Este comportamiento organizacional también trajo consigo comportamientos 
cruzados que se daban entre los cónyuges pues los problemas de la empresa muchas 
veces eran discutidos en el hogar. Esto hace concordancia a lo expuesto por Jaffe, (1995), 
Irigoyen (1999), Belausteguigoitia (2004). Lumbarkin y otros (2001). 
Al tiempo que el conflicto iba ahondando en la EF el proceso de comunicación se 
rompía cada vez más, prevista por Belausteguigoitia (2004), los miembros de la familia 
decidieron no decirse nada porque de inmediato se generaba un problema, sino por el 
contrario la actitud se tornó evasiva, de acuerdo con Blake y Mouton (1964). -“todos nos 
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creímos dueños pero no ejercimos realmente ser dueños, porque es que el dueño es más 
decir es que yo quiero la empresa, pero cuando hay un problema ¡yo la quiero hasta aquí!” 
María Claudia Torres – Este proceso también se irradió a los empleados no familia de la 
empresa “La gente no sabía a quién le obedecía, todo eran puyitas, eran intrigas. Entonces, 
las personas que no eran familia, se sentían como que aquí cualquiera viene y se siente 
con derecho a opinar de lo que yo hago” María Claudia Torres. 
Como estrategia el propietario intentó crear “islas” donde cada persona miembro de 
la familia en la organización tuviera un área en la que tuviera total autonomía, pues 
consideraba que de esta forma evitaría que se continuara presentando el conflicto, Sin 
embargo, no funcionó y lo que se generó fue el rompimiento total del proceso de 
comunicación de la compañía. 
Luego de las fricciones presentadas entre el personal directivo de Asistencia Básica 
Calificada SAS; compuesto por familiares y no familiares, se preveía un cambio negativo 
en el clima organizacional lo que ocasionó un ambiente poco propicio para el desarrollo de 
las estrategias innovadoras que hasta ese entonces forjaron el crecimiento de la compañía. 
El escenario generado constituyó uno de los factores más relevantes en el desarrollo del 
conflicto disfuncional en la EF; efecto señalado por Belausteguigoitia (2004). Este 
enunciado se reafirma con el argumento brindado por el empresario en la entrevista; quien 
reconoce que las situaciones que se desenlazaron fue el resultado de un clima 
organizacional no favorable  
“… Esas épocas fueron espeso (Sic), pesado, tocaba con pies de plomo, pensar 
cinco veces cada palabra, duro. Eso paraliza, se vuelve uno más lento, tomar 
decisiones, en hacer algo, pensar en hacer una reunión era pensar cualquiera que 
viniera es que yo no puedo, ah bueno, entonces de hoy en ocho”. William Hómez. 
Los acontecimientos de conflicto en Asistencia Básica Calificada SAS, la escasez 
de flujo de caja de la empresa debido al alto nivel de endeudamiento con el que habían 
crecido, generaron que en uno de los comités de la compañía dos de los directivos 
miembros de la familia renunciaran a la empresa en medio de una acalorada discusión22. 
Posteriormente, la estructura jerárquica de la organización continuaría haciéndose cada vez 
más horizontal debido a un robo sufrido en el año 2008, que causó lesiones permanentes 
en el flujo de caja dejándolos sin la capacidad para operar ambulancias medicalizadas23 - 
“Teníamos 3 ambulancias medicalizadas, las ambulancias medicalizadas eran las que 
producían la mayor, una ambulancia medicalizada producía más o menos lo que producían 
5 básicas, y si teníamos tres medicazadas era lo mismo que tener 15 básicas, ¿sí?. Cuando 
nos quitan los equipos completamente fue la incapacidad de producir, entonces no solo es 
estar endeudados, sino que quedamos sin poder producir”. María Claudia Torres.  
                                                          
22 Aunque no es objeto de esta investigación se comprueba que el conflicto en la EF trasciende al plano familiar, 
aunque para el caso del propietario la ruptura con su familia fue temporal, su esposa indica en la entrevista que 
su relación no volvió a ser de ninguna manera cordial con su familia política y prefiere evitar al máximo las 
reuniones familiares con ellos. Aunque esto no indique que ha dejado de asistir a eventos familiares muy 
especiales. 
23 Ambulancia dotada con equipos especiales para la atención de pacientes en estado crítico.  
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Después del robo Asistencia Básica Calificada SAS, no pudo volver a recuperarse. 
Esto y comentado por el propietario, sumado a la pérdida de su estructura organizacional y 
su direccionamiento fue el inicio del proceso de declive de la compañía que concluyó con 
su cierre de operaciones el día veintiocho de diciembre de dos mil quince. 
 
Ilustración 10 Diagrama Causa – efecto 
 
Fuente. Elaboración propia a partir de información de la empresa. 
Discusión 
  
Se analizó un caso concreto de conflicto en EF, se divulgan las situaciones que vive y las 
constantes luchas por sobrevivir en el tejido empresarial colombiano, sin embargo, la 
investigación no pretende hacer hipótesis, ni tampoco crear una teoría, se busca compartir 
la experiencia de una EF contrastada con la teoría para que los futuros empresarios de EF 
utilicen esta información y la transformen en estrategias, las debilidades las conviertan en 
fortalezas y desde el inicio de la fundación exista un horizonte claro. 
 
Se comprueba que la EF es más proclive al nepotismo. La naturaleza de la EF 
encamina a sus emprendedores a ubicar en cargos estratégicos a sus familiares no 
mediante un proceso de selección objetivo. La empresa de estudio presentó las 
características de este síntoma tal y como lo menciona (Ginebra, 1997). 
 
Se comprueba que el conflicto de la empresa afecta también la relación familiar 
 
La profesionalización es uno de los grandes retos de la EF, pues implica que los 
escenarios familia y empresa sean delimitados con el fin de proteger la empresa. Es 
prioritaria para minimizar las tasas de cierre y pérdidas, este paso combate el nepotismo 
que se genera dentro de las EF y permite que entre en un cambio sustancial para 
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enfrentarse a las nuevas exigencias por su crecimiento y competencia del sector. Así 
mismo, el empresario podrá tomar decisiones basadas en el beneficio de la empresa, 
dejando de lado los sentimientos. Cuando el empresario hace una proyección a largo plazo 
y con un buen posicionamiento en el mercado local, nacional y hasta internacional su mejor 
aliado será la profesionalización, que conlleva procesos tan importantes como el protocolo 
de familia, comunicación formal, planeación, entre otros. Cabe anotar que este estudio no 
profundiza sobre los temas anteriormente descritos; son conceptos que se señalan por su 
influjo en el manejo y resolución de conflictos en la EF. 
 
¿Cómo manejar el conflicto cuando existen los sentimientos? Cuando se antepone 
el conflicto, cargado de sentimientos y se olvidan las metas o propósito de la EF, se pierde 
todo el sentido de la creación de la empresa y como nunca se quiere herir a un ser querido, 
el manejo va a ser subjetivo y complejo, se sugiere analizar del modelo de Alexander Hiam 
que invita a los empresarios a desarrollar los cinco perfiles de manejo de conflicto y de 
acuerdo con el nivel de impacto; relación o resultado, se toma la decisión según la posición 
que se tenga. 
 
ABC S.A.S. soportó problemas internos fuertes en consecuencia a los conflictos de 
la EF, a lo que se suman inconvenientes externos, por lo cual, surge la siguiente 





Se presentó el caso de EF Asistencia Básica Calificada S.A.S., que estuvo conformada por 
propietarios que mantienen una relación conyugal y fue gestionada por miembros de la 
familia en cargos directivos; se evidenció que la presencia de miembros de la familia en la 
empresa genera tendencia al conflicto.  
 
Se demostró que el conflicto es una variable que lleva a la EF a su desaparición o 
crisis. Este argumento se soporta y corrobora con la investigación del grupo de expertos en 
EF de revista (Semana, 2015), que indica que las disputas y diferencias entre los miembros 
de la familia involucrados en el negocio o en su administración son la principal causa de 
este desenlace, y una de las causas del caso Asistencia Básica Calificada. 
 
Se identifica que los conflictos en la EF analizada, se propagan por causas como el 
exceso de miembros de familia en puestos estratégicos y de gestión dentro de la 
organización, juegos de roles inadecuadas, estructuras organizacionales impropias y 
comunicación deficiente. 
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La información recopilada evidencia que los conflictos en la EF trascienden al ámbito 
familiar y empresarial; la superposición que existe entre estos dos sistemas hace que se 
vean afectados de manera negativa o positiva. A pesar que cada sistema hala en 
direcciones opuestas los efectos se revierten, se afecta la intersección.  
 
Mediante el análisis del caso, se comprueban las teorías de los autores presentados 
dentro del presente artículo. 
 
1. El funcionamiento de la familia la hace proclive al conflicto dentro de la empresa, 
como indican George Kohlrieser y Lumbarkin. 
2. Las EF se ven afectadas por situaciones que involucran sentimientos. Como lo 
expresan Rodríguez H. Juárez L & Consuelo. 
3. Se evidencia  la existencia de roles inadecuados dentro de la EF, de acuerdo con 
las teorías de Inmanol Belausteguigoitia, Gómez-Betancourt e Iragoyen. 
4. Se determina que las EF son proclive a poseer estructuras organizacionales 
inadecuadas como lo exponen Belausteguioitia y Gómez Betancourt. 
5. Se establece que el exceso de miembros de la familia dentro de la empresa, 
perjudica el funcionamiento de la misma, de acuerdo con Inmanol Belausteguigoitia. 
6. Se observan comportamientos cruzados (familia-empresa), de acuerdo a lo 
expuesto por Belausteguigoitia e Iragoyen. 
7. Se puede establecer la aparición de un clima organizacional poco propicio para el 
desarrollo, como lo indica Belausteguigoitia. 
8. Se evidencian procesos de comunicación deficiente, como lo exponen los autores, 
Gómez-Betancourt, López y Montejo. 
 
Se concluye, que la desaparición de la compañía, pudo haberse evitado mediante la 
implementación y uso de un protocolo de familia, que les hubiese permitido entrar a 
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